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1. ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 
Актуальность темы исследования. Вопросы оплаты труда акrуальны в 
различных экономических системах. В условиях перехода экономики России к 
рыночным отношениям, помимо традиционных форм стимулирования (зара­
ботная плата, доплаты, надбавки, премии), появляются новые, нетрадиционные 
формы (например, опцион, пенсионный план и др.). В организациях формиру­
ются системы вознаграждений, уникальные для каждой из них. При этом эф­
фективная, грамотно разработанная система вознаграждений - это одно из не­
обходимых условий для успешного функционирования компании в долгосроч­
ной перспективе, завоеваННJ1 ею лидерских позиций на рынке в условиях кон­
куренции. Однако до сих пор не сформирован четкий понятийный аппарат, от­
ражающий содержание понятия «экономическое вознаграждение». 
Проблема экономического вознаграждения приобретает особую актуаль­
ность применительно к такой категории персонала, как менеджеры. Это связано 
с рядом причин. Во-первых, само понятие «менеджер» в отечественной науке и 
практике управления не сформулировано однозначно. Во-вторых, труд менед­
жеров имеет особую значимость для организации, определяя стратегию и на­
правленность развития бизнеса. В-третьих, важно отметить специфичность 
труда менеджеров, значимость их влияния на развитие компании, в том числе в 
долгосрочной перспективе. Стимулирование такого труда требует использова­
ния особых элементов экономического вознаграждения (например, участие в 
собственности, опционы), которые изменяют статус наемного менеджера на 
статус совладельца бизнеса, стимулируя менеджеров к принятию риска. Таким 
образом, применительно к менеджерам особенно явно проявляется тенденция 
расширения рамок традиционного экономического вознаграждения. Мировой 
финансовый кризис внес свои коррективы в формирование экономического 
вознаграждения менеджеров. В период кризиса собственники бизнеса ставят 
перед менеджерами более жесткие условия, требуют быстрой реакции на воз­
никающие ситуации, в связи с этим увеличивается риск принятия управленче­
ского решения. В новых экономических условиях возникают новая мотивация и 
новые требования к экономическому вознаграждению. 
Степень разработанности проблемы. Вопросы экономического возна­
граждеННJI рассматриваются в последнее время достаточно широко как в зару­
бежной, так и в отечественной экономической литературе. Роль вознагр1V1Ще­
ния труда в преобразовании компании анализируется Д. Бергером, Л. Бергером, 
Б. Бингемом, Дж. Гибсоном, Д.Х. Донелли, К. Дэвисом, П.В. Журавлевым, Д.М. 
Иванцевичем, К.Ю. Королевским, Дж. Милковичем, У. Николсом, Дж.М. Нью­
маном, Дж.В. Ньюстормом, Ю.Г Одеговым, Т.Г. Озерниковой, А. Ричи, Д.С. 
Синком, А.А. Федченко, Дж. Хантом, Б. Холлом, А. Хостингом, П. Чингосом. 
Способы повышения стимулирующей роли вознаграждения затрагиваются в 
трудах Г. Гендлера, Ю.П. Кокина, И.П. Поварича, Б.Г. Прошкина, С.В. Шекш­
ни, Р.Я. Яковлева, его взаимосвязь с результатом труда рассматривается М. Би­
ром, И.А. Волгиным, Э. Зендером, Э. Коном, Г.Н. Мейером, С.В. Николаевым, 
А. Раппопортом, Т. Уилсоном. Проблемы повышения стимулирующей роли за­
работной платы отражены в работах таких исследователей, как В.В. Адамчук, 
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Е. Антосенкова, Ф.С. Веселков, М.А. Винокуров, Н. Восколович, Б.Г. Мазмано­
ва, Л.Г. Мнляева, Т.Г. Озерникова, С. Шурко. 
Вопросами вознаграждения руководителей занимаются И.А. Горелов, А. 
Либман, И.М. Скитяева, А. Трубкин, Д. Хаймен, П. Чингос и многие другие. 
Отношения между работодателем и наемным работником рассматрива­
ются в трудах Н.Н. Абакумовой, В.В. Адамчука, И.С. Карпиковой, ЮЛ. Коки­
на, Р.Я. Подоваловой, Н.М. Токарской, Р.А. Яковлева. Отношения между рабо­
тодателем и менеджером нашло отражение в работах Ю.П. Анискина, В.В. Бо­
гдановой, Е.Е. Вершигоры, В.Р. Веснина, О.С. Виханского, В.В. Глухова, И.С. 
Данакина, В. Зиновьева, В.Н. Иванова, А.И. Кравченко, А. Менегетти, Г. 
Минцберга, А.И. Наумова, А. Новиковой, В.И. Патрушева, А.Г. Поршневой, 
З.П. Румянцевой, Н.А. Саломатиной, А.Я. Сухарева, А. Файоля, К. Хэйлса, В.В. 
Щербины и других. 
Внешние и внутренние факторы, воздействующие на систему оплаты 
труда в организациях, в том числе влияние государственной, региональной по­
литики и рынка труда, анализируются В.Г. Былковым, М.А. Винокуровым, Л. 
Костиным, Т.Д. Макаренко, Л. Мосиной, А. Орловцевой, Т.О. Разумовой, С.Ю. 
Рощиным, Н. Тюленевой, Л. Широковым, Р.Я. Яковлевым и другими. 
Вопросами эффективности заработной платы занимаются такие исследо­
ватели как С.Д. Аникеев, Н. Ведерникова, ЛЛ. Владимирова, Н.А. Волгин, Л.А. 
Вострикова, Г. Гендлер, АЛ. Егоршин, Д.А. Ендовицкнй, А.Л. Жуков, ЮЛ. 
Кокни, М.В. Колмагоров, П. Милгром, Ю.Г. Одегов, Ю.М. Осипов, В.Д. Рако­
ти, Д. Робертс, А.И. Рофе, П. Самуэльсон, Р.С. Смит, Н. Тюленева, А.А. Фед­
ченко, Р. Дж. Эренберг и другие. 
Системный подход к решению проблем экономического вознаграждения 
реализован в трудах М. Армстронга, И.А. Горелова, Г.В. Савицкой, А.Д. Шере­
мета и других. 
Несмотря на многоаспектность исследований вопросов формирования и 
развития форм экономического вознаграждения менеджеров, основная часть 
которых относится ко второй половине ХХ века, данная тема изучена далеко не 
достаточно. Практика современного менеджмента в России нуждается в новых 
научных разработках в области развития форм экономического вознаграждения 
менеджеров, структуры экономического вознаграждения и способов усиления 
его влияния на формирование правильного производственного поведения ме­
неджеров, их привлечения к работе в компании и закрепления в ней. 
Цель и задачи диссертационного исследования. Целью диссертацион­
ной работы является развитие теоретических основ и разработка практических 
рекомендаций по формированию элементов системы экономического возна­
граждения менеджеров в организации с учетом уровня-и функции управления. 
В соответствии с поставленной целью необходимо решить следующие за-
дачи: 
- проанализировать понятие «экономическое вознаграждение», раскрыть 
его сущность и выделить основные черты; выявить структуру, характер дейст­
вия элементов экономического вознаграждения и перспективы развития его 
системы; 
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- выделить особенности труда менеджеров, определяющие специфику их 
вознаграждения; 
- определить цели экономического вознаграждения менеджеров с учетом 
уровня и функций управления; 
- исследовать существующие подходы к формированию экономического 
вознаграждения менеджеров, структуру их экономического вознаграждения (на 
примере организаций Забайкальского края); 
- разработать методические подходы к формированию постоянной и пе­
ременной частей экономического вознаграждения менеджеров в современных 
российских условиях. 
Объект исследования - система экономического вознаграждения ме­
неджеров разных уровней и функций управления, работающих в организациях 
различных форм собственности и видов экономической деятельности. 
Предмет исследования - характер стимулирующего воздействия и спо­
собы формирования основных элементов экономического вознаграждения ме­
неджеров разного уровня и функций управления. 
Теоретической и методологической основой исследования послужили 
труды российских и зарубежных ученых, законодательные акты РФ. Исследо­
вание проводилось с позиций системного подхода с применением методов 
сравнительного и факторного анализа, статистических методов изучения сово­
купностей. 
Информацнонной базой явились материалы Госкомстата РФ, Комитета 
статистики Забайкальского края, Программы развития и другие официальные 
документы Администрации Забайкальского края, информация официальных 
сайтов министерств и ведомств регионального и федерального уровней, резуль­
таты анкетирования и нестандартизированного интервью менеджеров различ­
ного уровня управления Забайкальского края. 
Наиболее существенные результаты исследования, полученные авто-
ром: 
- уточнено соотношение понятий «вознаграждение», «заработная плата» и 
«компенсация»; установлено, что вознаграждение - это наиболее широкое по­
нятие, включающее как заработную плату (ее постоянную и переменную час­
ти), так и нетрадиционные формы долгосрочных вознаграждений (в том числе 
опционы, пенсионные планы и пр.), а также социальный пакет; 
- уточнены цели реализации стимулирующей функции экономического 
вознаграждения: привлечение, стимулирование производственного поведения и 
сохранение (удержание); определена роль элементов системы экономических 
вознаграждений в реализации этих целей; 
- выявлены проблемы организации экономического вознаграждения ме­
неджеров организаций Забайкальского края различных уровней и функций 
управления, в том числе: неблагоприятная структура экономического возна­
граждения, отсутствие связи результата труда менеджеров с их экономическим 
вознаграждением; неполная реализация стимулирующей функции экономиче­
ского вознаграждения; 
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- разработан и апробирован подход к определению краткосрочного возна­
граждения менеджеров различных уровней управления на основе расчета клю­
чевых показателей эффективности; 
- предложены и апробированы подходы к формированию долгосрочных 
вознаграждений менеджеров, в том числе программы содействия и поддержки в 
улучшении жилищных условий и опционной программы. 
Элементы научной новизны диссертационного исследования заклю­
чаются в следующем: 
- уточнено понятие экономического вознаграждения работника как сис­
темы стимулов, включаюшей материальные и нематериальные блага, требую­
щие затрат со стороны работодателя, сочетающей как традиционные, так и не­
традиционные элементы вознаграждений, формирующейся под воздействием 
факторов внешней и внутренней среды организации и являющейся результатом 
согласования интересов работника и работодателя; 
- дополнена классификация вознаграждений по критериям: соответствие 
результатов деятельности организации уровню вознаграждения (оптимальное, 
неоправданно завышенное, заниженное), по доступности информации (публич­
ное, конфиденциальное), от способа получения (трудовое, доходы от участия в 
собственности), по степени легитимности («белое», «серое», «черное»); 
- определены специфические требования к менеджерам, отражающие 
особенности их труда и определяющие подходы к формированию экономиче­
ских вознаграждений, выделены факторы, определяющие особенности эконо­
мических вознаграждений менеджеров; 
- разработана и апробирована модель формирования эффективного окла­
да менеджера с учетом влияния значимых внешних и внутренних факторов: це­
ли и структуры организации, репутации менеджера, должностного статуса, ре­
зультатов труда. 
Теоретическа11 и практическая значимость работы. Теоретическая 
значимость диссертационного исследования состоит в развитии методических 
подходов к формированию экономического вознаграждения менеджеров. Раз­
работанные теоретические положения позволяют сочетать традиционные и не­
традиционные элементы для формирования современного экономического воз­
награждения менеджеров различных уровней управления. 
Результаты, полученные в ходе исследования, используются при выпол­
нении проекта Министерства образования и науки РФ «Развитие системы 
управления человеческими ресурсами региона при переходе к инновационной 
экономике» (РНП 2.1.3/1461), выполняемого в рамках аналитической ведомст­
венной целевой программы «Развитие научного потенциала высшей школы 
(2009-2010 гг.)». Тема зарегистрирована во ВНТИЦентре, номер госрегистра­
ции 01200902100. 
Практическая значимость диссертационного исследования заключается в 
возможности применения предложенных рекомендаций для определения ~:У:!!· 
мальной структуры экономического вознаграждения менеджеров различных 
уровней управления на этапах привлечения, мотивации и удержания в компа­
нии. Результаты диссертационного исследования используются в учебном про­
цессе для углубленного изучения дисциплин «Менеджмент», «Региональная 
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экономика>>, «Экономика отрасли (транспорт)» в ГОУ ВПО «Читинский госу­
дарственный университет», при изучении дисциплин «Экономика труда» и 
«Компенсационный менеджмент» в ГОУ ВПО «Байкальский государственныА 
университет экономики и права>> . 
Апробация результатов работы. Основные результаты диссертационно­
го исследования нашли отражение в докладах и получили одобрение на всерос­
сиАских и международных конференциях: Всероссийской заочной научно­
практической конференции «Экономика и управление в современных услови­
ях» (г. Красноярск, 2004); Международной научно-практической конференции 
«Дорожно - транспортный комплекс как основа рационального природопользо­
вания» (г. Омск, 2004); пятой Всероссийской научно-практической конферен­
ции «Кулагинские чтения» (г. Чита, 2005); седьмой Всероссийской научно­
практической конференции «Кулагинские чтения» (г. Чита, 2007); XXXIV меж­
вузовской научно-практической конференции (г. Чита, 2007); восьмой межре­
гиональной научно-практической конференции «Проблемы и перспективы 
развития экономики труда и управления персоналом» (г. Иркутск, 2008). 
Публикации по теме диссертации. Основные положения диссертацион­
ного исследования нашли отражение в 10 опубликованных авторских научных 
работах общим объемом 2,75 п.л., в том числе 3 статьи в рецензируемых жур­
налах, определенных ВАК Минобрнауки РФ. 
Диссертационная работа выполнена в соответствии сп. 8.7. «Стимулиро­
вание и оплата труда работников; организация заработной платы и обеспечение 
ее взаимосвязи с квалификацией персонала и результативностью производства; 
воспроизводственная и мотивационная функция заработной платы» специаль­
ности 08.00.05 . - Экономика и управление народным хозяйством (экономика 
труда) Паспорта специальностей ВАК. 
Структура и объем работы. Диссертация состоит из введения, трех глав, 
заключения, списка литературы (209 наименования) и приложений. Общий 
объем работы составляет 225 страниц машинописного текста. Основной текст 
изложен на 21 О страницах машинописного текста, содержит 16 рисуНТ<ов, 64 
таблицы , 7 формул, 5 приложений. Структура работы соответствует сформули­
рованной цели и поставленным задачам научного исследования . 
Во введении обоснована актуальность темы диссертационного исследо­
вания, определены цели и задачи, объект и предмет исследования, сформулиро­
ваны элементы научной новизны и практическая значимость работы . 
В первой главе «Теоретические основы экономического вознаграждения 
менеджеров», состоящей из трех параграфов, последовательно проанализиро­
ваны подходы к определению сущности понятия экономического вознагражде­
ния; рассмотрены различия понятий «экономическое вознаграждение», «ком­
пенсация» и «заработная ШJата>> ; представлена дополненная классификация 
экономического вознаграждения, обобщены и дополнены функции экономиче­
ского вознаграждения, рассмотрена система экономического вознаграждения 
как система стимулов, характеризующаяся следующими характеристиками: яв­
ляется результатом соглашения интересов работника и работодатеmr, включает 
материальные и нематериальные блага, требующие затрат со стороны работо­
дателя, сочетает как традиционные, так и нетрадиционные элементы вознагра-
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ждений, формируется под воздействием внешних и внутренних факторов; вы­
явлены особенности труда менеджеров, уровни и функции менеджмента, про­
анализирован опыт экономического вознаграждения в России и за рубежом, 
определены особенности формирования экономического вознаграждения ме­
неджеров различных уровней управления по уровням управления и с учетом 
управленческого риска. 
Во второй главе «Действующая система экономического вознагражде­
ния менеджеров (на примере Забайкальского края)», состоящей из трех пара­
графов, проведен комплексный анализ социально-экономического положения 
региона и выявлены проблемы и условия его развития; проведен анализ харак­
теристик уровня и структуры оплаты тру да на предприятиях Забайкальского 
края; представлены результаты исследования структуры экономического возна­
граждения менеджеров Забайкальского края. 
Анализ проводился на основе статистической информации, анкетирова­
ния и нестандартизированного интервью менеджеров разных уровней и функ­
ций управления, работающих в организациях различных видов экономической 
деятельности Забайкальского края. 
Третьи глава «Методические подходы к формированию системы эконо­
мического вознаграждения менеджеров» состоит из трех параграфов и посвя­
щена вопросам совершенствования форм экономического вознаграждения ме­
неджеров. Разработаны и апробированы модель формирования эффективного 
оклада менеджера с учетом влияния значимых внешних и внутренних факто­
ров, подходы к определению краткосрочного вознаграждения менеджеров раз­
личных уровней управления на основе расчета ключевых показателей эффек­
тивности и долгосрочных вознаграждений менеджеров, на примере программы 
содействия и поддержки в улучшении жилищных условий и опционной про­
граммы. 
В заключении приводятся основные выводы и результаты, полученные 
автором в ходе проведенного исследования, раскрывающие направления разви­
тия системы экономического вознаграждения менеджеров в современной Рос­
сии. 
В приложениях приведены анализ понятий «социальный пакет», «соци­
альные гарантии» и «бенефиты», анализ содержания труда менеджеров трех 
уровней управления, а также инструментарий исследования (анкета). 
11. ОСНОВНЫЕ РЕЗУ ЛЪТАТЫ ДИССЕРТАЦИОННОГО 
ИССЛЕДОВАНИЯ, ВЫНОСИМЫЕ НА ЗАЩИТУ 
1. Уточнено понятие эк:ономвческ:ого вознаграждении; дополнена 
к.лассифик:ации эк:ономическ:вх вознаграждений. Уточнены цели реализа­
ции стимулирующей функции эк:ономическ:их вознаграждений. 
В диссертационной работе выявлено соотношение понятий «заработная 
плата», «компенсацию>, «вознаграждение». При этом обосновано, что наиболее 
общим является понятие «вознаграждение», видами которого являются эконо­
мическое и неэкономическое вознаграждение. 
Анализ научных подходов к определению сущности экономического воз­
награждения позволил уrочнить его определение. Экономическое вознагражде-
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ние - это система стимулов, характеризующаяся следующими характеристика­
ми: является результатом согласования интересов работника и работодателя; 
вкточает материальные и нематериальные блага, требующие затрат со стороны 
работодателя; сочетает как традиционные, так и нетрадиционные элементы 
вознаграждений; формируется под воздействием внешних и внутренних факто­
ров, выделенных автором и представленных в табл.1. 
Таблица 1 
Фактооы Формирования экономического вознаграждения 
Фактооы Уоовенъ Фактооы 
1 2 3 
Государственный Меоы госvдаоственноrо оеrvлиоовани.я 
Поавовое оеrvлиnование тоvдовых отношений 
Налоговая политика 
Социалъно - экономическая ситуация 
Региональный ГеоmаdJические, ПDИDOДHO-DeCVDCHЬIC: dJактОDЫ 
Политические dlактооы 
О.> Социально - демоmаmическая ситvаци.я 
= Социально - экономическая ситvаци.я S" 
\О Местные условия рынка тру да, соотношение спроса и о 
пnедложени.я на оынке тоvда 
Уровень подготовки кадров, развитие сисrемы профес-
сионального обоазовани.я 
Стои~юt:rЬ жизни в оеmоне 
Отраслевой Влияние пооdJсоюзов 
Уnовень и пеnспективы оазвити.я отоасли 
Наличие поедпnи.ятий - конкvnептов 
Уровень предпри- Репутация предпри.яти.я (имидж компании как работодате-
яти.я ля) 
Стадия жизненного цикла предпри11ти11 
Экономическое положение 
О.> Сложившаяся сисrема стимvтmnnвВНИJI тnvда :о 
= Режим nабочего вnемени ... u 
"' Уровень индивида Пn~ессионалъно - квалиmикационные хаоактеопсrики ::r
Должностной сrатус, уровень управления, наличие персо-
пала в подчинении 
Репvтация оабоnmка 
ПсихоdJизиологические возможности и способносrи 
В диссертационной работе обобщены и дополнены классификационные 
признаки вознаграждения персонала. Традиционно экономическое вознаграж­
дение дифференцируется по форме (денежное и неденежное вознаграждение), 
по объекту (индивидуальное, групповое, коллективное), по степени периодич­
ности (разовое, регулярное), по степени традиционности выплат (традицион­
ное, вновь вводимое), в зависимости от результатов деятельности работника 
(постоянное, переменное). Автором классификация дополнена по следующим 
критериям: 
- соответствие результатов деятельности организации уровню вознаграж­
дения (оптимальное, неоправданно завышенное, заниженное), 
- по доступности информации (публичное, конфиденциальное), 
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- по способу получения (трудовое вознаграждение, доходы от участия в 
собственности), 
- по степени легитимности («белое», «серое», «черное»). 
В работе выделены три цели реализации стимулирующей функции возна­
граждеЮtй: привлечение персонала в организацию, удержание (закрепление) 
сотрудников в организации, мотивация производственного поведения, пред­
ставленные на рис. 1. Каждая из трех целей реализации стимулирующей функ­
ции реализуется с помощью соответствующих элемеtПОв экономического воз­
награждения: 
- Привлечение персонала в организацию. Организации (предприятия) на 
рынке труда конкурируют между собой, стремясь привлечь высококвалифици­
рованных специалистов. Здесь наибольшую роль играет базовая заработная 
плата (оклад, доплаты и надбавки) и социальные гарантии. Данная цель, на наш 
взгляд, представлена традиционной системой экономического вознаграждения. 
- Удержание (закрепление) сотрудников в организации. Чтобы избежать 
потери сотрудников, должна быть обеспечена конкурентоспособность системы 
экономического вознаграждения. Основную роль играют премии, социальный 
пакет, пенсионные маны. Важная роль в реализации данной цели отводится 
нетрадициоННЬIМ. системам экономического вознаграждения. 
- Мотивация, которая должна обеспечить достижение высокого уровня 
индивидуальных показателей результативности и стимулирование производст­
венного поведения. Экономическое вознаграждение должно побуждать работ­
ников качественно и в срок выполнять свои функции для достижения стратеги­
ческой цели предприятия. Особую роль играет долгосрочное стимулирование -
бонусы, участие в прибыли, опционы. Тахже как и при удержании сотрудников, 
мотивация зависит и от нетрадиционных систем экономического вознагражде­
ния. 
Структура вознаграждений представлена в табл. 2. При этом к экономи­
ческим вознаграждениям отнесены те, которые требуют затрат со стороны ор­
ганизации и для работника могут иметь материальную (денежную) и нематери­
альную (неденежную) формы. Не требующее затрат вознаграждение представ­
лено нематериальным вознаграждением работника и всегда выражено неде­
нежной формой (похвала, грамота, благодарность и др.), и к экономическому 
вознаграждению не относитс11. 
Таким образом, система экономического вознаграждения строится в ос­
новном: для реализации стимулирующей фушщии и призвана привлечь, закре­
пить (удержать) и маrивировать высококвалифицированный персонал работать 
лучше, качественнее и с большей отдачей, и объединяет элементы: трад1ЩИон­
ной и нетрадициоююй систем экономического вознаграждения. Однако в зави­
симости от основной цели организации, соотношение традиционных и нетра­
Д}ЩИонных элементов в системе вознаграждений может быть различно. Необ­
ходимо отметить, чrо реализация стимулирующей функции вознаграждений 
невозможна без реализации воспроизводственной функции (обеспечения уров­





Цели реалюации стимуllllрующей фун.кдии экономического 
вознаграждения 
- Заинтересовать высококвалифициро-
Привлечение персонала ванных специалистов -Сформировать положительную реак-
в организаuюо !------. цию на предприяrnе 
-- Вовлечь в трудовой процесс 
- Сформировать лояльность к организа-
ЦИИ 
У держание ( закрелле- - Предотвраrnть уход из организации 
ние) персонала в ор-
--
квалифицированных сотрудников 
ганизации - Поддержать лояльность к организации 1-+ 
- Обеспечить конкурентоспособность 
экономического вознаграждения 
- Повысить производительность труда Мотивация производст-
венного поведения 
._~ - Побудить к качественному Ч'УдУ 
- Обеспечить соблюдение сроков вы-
полнеНИJ1 работ 
- ПобуДИ1Ъ проявление m1Иuиаrnвы, 
-
творческого подхода 
- ЗакреПИ1Ъ лояльность к организации 
















Пенсио!D!ые планы и прочее 
Бонусы 
Прем ин 
Yчacrne в прибыли 
Опционы 
Социальны./! пакет и прочее 
Рисунок 1. Цели реализации стимулирующей функции экономического вознаграждения 
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Таблица2 
с ;ТРvктура вознаграждении 
Пля рабоrnика 
Материальные Нематериальные 
(денежные) ( неденежные) 
Требующие затрат 1. Заработная пла- 1. Социальные гарантии, реrламеJrГИ-
( ЭJ(0ПО1\111Ческое та: руемые трудовым ЗЗJСонодаrельствоN 
воэнаrрuсдение) - оклад; ( обDательное медицинское сrрахова-
- компенсации (до- 1111е, отчиСJ1енИJ1 па обilзательное пен-
IШIПЫ, надбавки) сионвое страхование); 
- краткосрочное 2. Социальные rараяrии добровольно-
:: воэнаrраждение ro харакrера: 
~ (MtCJIЧНU преNИ.11, 2.1. Дополнительное свободное время 
"' 
квартальная пре- (увеличение продолжительности от-
:: [ МИll, rодовая пре- пуска; предоставление времени для миs) творческой деятельности и прочее) 
Q 2. Долгосрочное 2.2. Комфорmые условИJ1 труда и от-~ вознаграждение дыха (rибкое рабочее время; предос-
(опционы, диви- тавпение rрансnорта компании, каби-
денды, пенсионные нета, сотовой связи и прочее) 
плаиы, беспро-
цепrnый кредит и 
прочее) 
Не требующие за- Блаrа, носящие моральный характер 
трат (неэкономиче-
-
(похвала, грамота, благодарность и 
ское вознаrражде- прочее) 
ние) 
2. Выделены специфические требования к менеджерам, отражающие 
особенности их труда и определяющие подходы к формированию экономи­
ческих вознаграждений; определены факторы, обуславливающие особен­
ности экономических вознаграждений менеджеров. Раскрыта специфика 
экономического вознаграждения менеджеров в зависимости от уровня, 
функций управления и степени управленческого риска. 
Понятие «менеджер» появилось в РФ при переходе к рынку. В современ­
ной научной литераrуре понятие «менеджер» смешивается с понятиями «руко­
водитель», «администратор», «предприниматель». На наш взгляд, определение 
понятия «менеджер» должно учитывать специфические особенности деятель­
ности его носителя (табл. 3). На основе обобщения научных подходов к опреде­
ленmо данных понятий, выделены характерные черты менеджера: работа по 
найму, выполнение управленческих функций, наличие места в иерархической 
струкrуре управления, нацеленность не только на текущий результат, но и на 
развитие бизнеса, инновационность, несение рисков, начиная от хозяйственных 
до репутационных. Менеджер - особый тип руководителя, действующий в не­
стабильной конкурентной среде, обладающий предпринимательскими способ­
ностями и инновационным потенциалом. 
В работе выделены общие и специфические требования к менеджерам по 
уровням управления, которые влияют на струкrуру и размер экономического 
вознаграждения. Специфика экономического вознаграждения характеризуется 
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влиянием уровни управлении (топ-менеджер, менеджер среднего звена, менед­
жер первого звена) и функцией управления (рис. 2). 
Таблица 3 
Специфические черты менеджера и его труда 
«Смежные» nоНJ1тия 
Предприниматель 
- действует в своих интересах; 
- рискует собствеиИЪ!М капита-
лом; 
- руководит компанией едино­
лично; 
- несет полную ответственносп.; 
- уровень мобильности nредпри-
нимател.я на рынке зависит от 
уровн.я конкуренции 
Администратор 
- реализует решения собственни­
ка бизнеса; 
- выполн.яет однообразные (каж­
додневиые) действия; 
- может быть orneceн к менед­
жерам первого звена (низового) 
при наличии подчиненных; 
- может не быть лидером; 
- уровень мобильности на рынке 
тру да НИЗКИЙ 
Руководитель 
- реализует решени.я собственни­
ка бязнеса; 
- может занимать разлИЧНЪiе по­
ЗИ1.1ИJi в иерархической С"Iрукту­
ре управлеии.я, выпоЛНJ1ет раз­
личные управленческие функ­
ции; 
- ответственн0С1Ъ за прИЮ1пtе 
pemeRИJI зависит от уровН11 
управлени.я; 
- наmrчие подчиненных об.яза­
тельно 
Особенности меиеджеоа 
Менеджер, в отличие от nредnрнннмате.ла: 
- действует в mпересах собственнmса бизнеса; 
- рискует должностью, репутацией, экономическим воз-
наrраждением; 
- может занимать различные позиции в иерархической 
СЧJУктуре управлеНJU1, выполн.яет различные упрuлен­
ческие функции; 
- ответственн0С1Ъ менеджера за прИRJ1тие решеИНJI зави­
сит от уровн.я управления; 
- уровень мобильности менеджера на рынке труда высо­
кий 
Менеджер, в отличие от администратора: 
- самосто•тельно принимает решения и ставит цели по 
развитню бизнеса в зависимости от уровя.я управления; 
- может изменнтъ статус менеджера на собственниха 
(совладельца) бизнеса при наделении его ахциJ(МИ, оп­
ционом; 
- может заннмать различные позиции в иерархической 
С"Iруктуре управления, выполняет различпые управлен­
ческие функции; 
- всегда лидер; 
-уровень мобильности на рЫПJ<е труда высокий; 
- наличие подчиненных об.язательно 
Менеджер, как частный случай руководитела: 
- степень риска прин.ятия решени.я высока.я; 
- обладает масштабностью и творческим МЪ1Шлением, 
инициативен, инноваuионен; 
- может изменить статус менеджера на собственника 
(совладельца) бизнеса при наделении его акци.ями, оп­
ционом; 
- самосто.ятельно принимает решения н ставит цели по 
развRТИЮ бизнеса в зависимости от уровИJ1 управлеННJ1, 
обладает предпринимательскими способttОСТЯl\fИ; 
- нацелен на развН111е бизнеса. 
На структуру экономического вознаграждения менеджеров в большой 
степени влияет управленческий риск, степень которого зависит и от уровни 
управления и функций менеджера, и от характеристик внешней среды органи­
зации (табл. 4). Отдельные элементы экономического вознаграждения по­
разному изменяются в зависимости от управленческого риска. Так, постоянная 
часть вознаграждении достаточно стабильна (в зависимости от риска диффе­
ренцируется социальный пакет). В структуру вознаграждении, независимо от 
степени риска, входит различные виды премий, формирующих краткосрочное 
вознаграждение. 
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Факторы, определяющие особенности вознаграждения менеджеров 
Уровень управления Функции управления 
Топ-менеджмент j 
Сuеднее звено 1 
Низовое звено 1 
КоНJфеТНЬJе 
Общие 
Планиров3Юlе / Производство 









Рисунок 2. Факторы, определяющие особенности экономического 
вознаграждения менеджеров 
Таблица 4 
Взаимосвязь экономического вознаграждения менеджеров с уровнем 
УПJ >авленческого риска 
Условия (ситуа- Посrоянная Краnсосроч- Соотношение по- Долгосрочное 
ция) прИНЯТИJI часть иое возиа- стоянной части и вознагражде-
решения rраждеиие краткосрочного иие 
вознаграждения 
1 2 3 4 5 
в условиях неоп- \. Оклад Премии : Высокая ДОЛЯ по- 1. Долrосроч-
ределенности: не- 2. Ком пенса- 1. Месячные стоянной чаС"IИ ная премия 
возможно оп ре- ции 2. Кварталь- вознаграждения 2. Опцион 
делить вероят- 3. Социаль- ные 3.Золотой па-
ность возможных ный пакет 3.Годовые рашют 





Окончание таблицы 4 
1 2 3 4 5 
В условИJ1Х риска: 1. Оклад Премии: Высош доля пе- 1. Долrосроч-
результат не оп- 2. Компевса- 1.Месячвые реме1Шой части BaJI преМИJ1 
ределен, но веро- ции 2. Кварталь- (краткосрочное 2. Оrщиои 
ЯТНОСТЬ известна 3. Социаль- ные вознllll'аждение) 3. Беспроцевт-
(от О до 1) ный пакет 3. Годовые ный кред~п 
(средний) 4. Пенсион-
вый план 
В условиях опре- 1. Оклад Премии: BыcoКIUI. доля по- 1.Долrосроч-
деленности: ме- 2. Компенса- ).Месячные СТОПDIОЙ части BaJI преИИJI 
не дж ер точно ции 2. Кварталь- возваrраждевия 2.Беспроцепr-
знает результат 3. Социаль- ные НЬ1Й кредпr 
(веропность рав- ный пакет 3. Годовые 3.Пенсионный 
на 1) (минималь- Ш18Н 
ный) 
В наибольшей степени от степени риска зависит соотношение постоянной 
части и краткосрочного вознаграждения, а также струюура долгосрочного воз­
награждения. Чем выше риск, тем разнообразнее должны быть виды дошо­
срочного вознаграждения, так как именно таким образом можно побудить ме­
неджеров компаний к принятию этих рисков. 
3. Выявлены проблемы организации экономического возиагра:аде­
НIUI менеджеров организаций Забайкальского края. 
В диссертационной работе проведен анализ социально-экономического 
положения региона, проблем и условий его развития, что позволило проанали­
зировать влияние общих факторов на формирование экономического вознагра­
ждения, в частности, на уровень оклада, и проанализированы сложившиеся 
уровень и структуру оплаты труда в регионе, по районам и отраслям Забайкаль­
ского края. Так, в Забайкальском крае в 2008 году наблюдалось увеJD1Чение 
промышленного производства, продукции сельского хозяйства, объемов строи­
тельства, инвестиций в основной капиrал, оборота розничной торговли, объема 
платных услуг, реальных денежных доходов населения и заработной платы. В 
структуре экономического вознаграждения наибольший удельный вес занимает 
заработная плата (от 74,0 % до 85,9 %). Размах премий составляет от 0,1 % до 
9,1 %. 
Исследование отношения менеджеров к уровню и содержанию экономи­
ческого вознаграждения проводилось автором в течение 3 лет (с 2006 г. по 2009 
г.), прЮ1яли участие около 1()0 организаций, работающих в различных сферах 
экономики: финансы, оптовая и розничная торговля, телекоммуникации, маши­
ностроение, электроэнергетика, угольная, черная и цветная металлургия, лесная 
и деревообрабатывающая промышленность, пищевая промышленность. Выбор­
ка составлена по основным параметрам бизнеса: оборот, прибыль, численность 




Структура элементов материальных благ экономического 
вознаrраждения в % от числа опрошенных) 
Менеджеры Менеджеры Менедже-
Парамеч~ высшего зве- среднего зве- ры низово-
на на го звена 
1 2 3 4 5 
1 Оклад !()() 100 100 
2 Доплата за выслуrу лет 95,7 95,3 100 
3 Доплаты к пенсии 46,4 32,0 
-
4 ПремИJ1 в виде цепных бумаг II,6 2,4 -
5 Квартальная премии 78,3 74,5 78,4 
6 Годовая премия 98,6 95,8 95,2 
7 Премия за реализацию проектов - 40,5 40,6 
8 Премия за изобретательство 
-
36,2 39,2 
9 Участие в прибыли 64,1 49 24,4 
10 Материальная помощь в определен- 92,8 98 98 
ньrх обстоятельствах 
11 Другое 11,6 8,5 5,6 
Таблица 6 
Уровень удовлетворенности экономическим вознаграждением 
(в% от числа опрошенных) 
Уровень удовлетворенности Менеджеры Менеджеры Меяедже-
первого среднего ры высше-
звена звена го звена 
Экономическим вознаграждением полностью 16,4 23,2 40,2 
доволен 
ЭкономичесkИм вознаграждением скорее дово- 44,2 40,1 51,3 
лен, чем не доволен 
Экономическим вознаграждением скорее 10,4 18,6 1,3 
недоволен 
Экономическим вознаграждением полностью не 13,4 7,9 2,0 
доволен 
Затрудняюсь сказать 15,6 10,2 5,2 
Таблица 7 
Мотивы неудовлетворенности экономическим вознаграждением 
(в % от числа опрошенных 
Мотивы неудовлетворенности экономическим Менеджеры Менеджеры Менеджеры 
вознаграждением первого среднего высшего 
звена,% звена,% звена,% 
1 2 3 4 
Результаты моего труда оценивают необъективно, 30,2 21,4 53,1 
платят нсспnаведливо 
Не понимаю, как рассчитывается и от чего зави- 22,1 30,3 25,1 
сит мое экономическое вознаmаждение 
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Окончание таблицы 7 
1 2 3 4 
Уровень экономического вознаграждения низкий 21,5 19,3 29,2 
и не обеспечивает потребности семьи 
На других предприятШIХ за такую работу ШIЗТЯТ 7,6 10,2 20,5 
больше 
Экономическое вознаграждение не повышают с 5,4 7,4 16,3 
учетом инфляции, роста цен 
Бывают задержки выплаты экономического воз- 9,2 9,2 4,5 
наrоаждения 
Другие 4,0 2,2 1,3 
Итого 100,0 100,0 100,0 
Влияние кризиса отразилось на экономическом вознаграждении всех 
уровней менеджменга, однако по-разному. Большему влиянию подверглись 
топ-менеджеры (у 36 % опрошенных экономическое вознаграждение возрос­
ло). Практически никакого влияния кризис не оказал на экономическое возна­
граждение менеджеров первого звена (у 84 % опрошенных экономическое воз­
награждение не изменилось). 
По результатам проведенного исследования можно сделать следующие 
выводы. Структура экономического вознаграждения менеджеров очень ограни­
чена, в ней представлены основные, традиционные элементы, что не позволяет 
учитывать особенности деятельности менеджеров различных отраслей, не соз­
дает заингересованности у менеджеров различных уровней в повышении ре­
зультативности труда, в улучшении работы предприятия, и тем более - к при­
нятию управленческого риска, отсутствует связь экономического вознагражде­
ния с результатами труда. В период мирового финансового кризиса в связи с 
ростом риска принятия управленческого решения неудовлетворенность менед­
жеров своим экономическим вознаграждением увеличилась, появились новые 
требования к экономическому вознаграждению менеджеров, как со стороны на­
емного менеджера, так и со стороны работодателя. Разрыв между результатами 
функционирования организации и уровнем вознаграждений топ-менеджменга 
усилился. 
4. Разработана и апробирована модель формированик эффективного ок­
лада менеджера с учетом вликник значимых внешних и внутренних фак­
торов. 
Оклад является основным элеменrом постоянной части заработной пла­
ты, фундаменгом всей системы экономических вознаграждений. Определение 
размера оклада, который способствовал бы реализации стимулирующей функ­
ции вознаграждений, является сложной методической задачей. В диссертаци­
онной работе основой для разработки эффективного оклада менеджера послу­
жил метод моделирования, которое включало три этапа: 
На первом этапе выбраны факторы, влияющие на У (уровень эффектив­
ного оклада). При отборе факторов бЬUI применен априорный подход, который 
подразумевает включение в анализ на первом этапе всех возможных факторов 
(управляемые факторы), а затем проверку их значимости. На первом этапе в ис­
следование было включено 22 фактора (Х1 - инфляция (индекс-дефлятор),%.; 
Х2 - минимальная заработная плата, тыс.руб.; Х3 - репутация менеджера; Х4 -
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уровень подготовки кадров в регионе,%; Х5- себестоимость, тыс. руб.; Х6 - на­
логи, предусматривающие налогообложение доходов физических лиц, %; Х7 -
численность занятых в экономике, тыс. чел.; Х8 - стоимость жизни в регионе, 
тыс. руб.; Х9 - производимый продукт; XJO - кадровая стратегия предприятия; 
Х11 - стадия жизненного цикла предприятия,%; Х12 - масштаб действий менед­
жера (оборот), тыс.руб.; ХJЗ- количество подчиненных, чел. и другие). 
На втором этапе был проведен корреляционный анализ при помощи 
средств MS Excel. 
На третьем этапе проведен регрессионный анализ. Для характеристики 
относительной силы влияния факторов Х1 (Х5), Х2 (Х19) и Хз (Х1) на У рассчитаны 
средние частные коэффициенты эластичности: 
Э»х,= 17; Э,х,=24; Э,х,= 11. 
В результате чего получено уравнение регрессии, отражающее зависи­
мость оклада менеджера в регионе от величины себестоимости прошлого года, 
среднего оклада по отрасли в регионе и индекса-дефлятора. 
Полученное уравнение регрессии имеет следующий вид: 
У= 8428,82+0,014*Х1 +0,2681*Х2 +0,3967З*Х3 (1) 
Где Х1 - индекс-дефлятор, 
Х2 - средний оклад по отрасли в регионе, 
Х3 - себестоимость. 
Результаты апробации модели в компании ООО «Глобал.Ру» (вид дея­
тельности - развитие и внедрение IТ-технологий, рекламная деятельность) по­
зволили сделать следующие выводы: с увеличением среднего оклада по отрас­
ли в регионе, изменением снижения себестоимости и индекса - дефлятора на 
1 % от их среднего уровня оклад менеджера возрастает соответственно на 24%, 
17% и 11 % от своего среднего уровня. В настоящее время при данном уровне 
действия факторов, можно использовать эту модель и корректировать оклад 
при изменении факторов. Следует заметить, что со временем влияние выявлен­
нъ1х факторов может меняться (ослабевать или увеличиваться), другие факторы 
могут становиться более значимыми, могут появиться новые факторы, которые 
в расчете не были учтены. В связи с этим формула должна корректироваться. 
Аналогично можно просчитать эффективный оклад менеджеров любой 
другой отрасли или сферы деятельности. 
5. Разработан и апробирован подход к определению краткосрочного 
вознаграждении менеджеров различных уровней управлении на основе 
расчета ключевых показателей эффек-rивности (КПЭ). 
В целях формирования лояльности менеджера к организации и стимули­
рования производственного поведения менеджера на определенный период 
(квартал, год) предложен подход к определению краткосрочного вознагражде­
ния менеджеров на основе кточевых показателей эффективности. Определены 
и проработаны на примере конкретной компании (ОАО «МРСК Центра>>) этапы 
формирования краткосрочного вознаграждения на основе расчета ключевых 
показателей эффективности (КПЭ). 
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Первый этап: определены критерии, принципы, требования, элементы и 
условия формирования краткосрочного вознаграждения на основе КПЭ. 
Второй этап: сформировано дерево целей компании в целом и по уров­
ням менеджмента, а также описано влияние результатов достижения КПЭ ме­













Задачи подразделения А 
(цели второго уровня) ~ ~~~~~~~~ ' 
Отдел А (цели 
третьего уровня) 
Задачи сотрудника 1 









Квартальная (годовая) премия 
Квартальная (годовая) премия 
Влияние результатов достижения КПЭ менеджера нижнего уровня на КПЭ ме­
______ .,. неджера верхнего уровня 
Рисунок 3. Влияние результатов достижения КПЭ менеджера нижнего уровня 
на КПЭ менеджера верхнего уровня 
Третий этап: исходя из дерева целей компании установлены КПЭ. При­
мерный набор показателей по уровням и некоторым функциям управления для 
производственных предприятий приведены в табл. 8. В зависимости от размера, 
специфики и стратегии предприятия эти показатели, как и сами функции 
управления, могут варьироваться. 
Четвертый этап: определен базовый и фактический размер премии по 
КПЭ (в процентах в отношении к должностному окладу) (W). 
W - это максимальный размер итоговой премии менеджера (в % от окла­
да). Показатель дифференцируется по уровням менеджмента и формируется в 
зависимости от отрасли, в которой функционирует предприятие. На его основе 
определеliы условия применения корректирующего показателя К. 
В целях практического применения, посредством экспериментальной ра­
бО'п-.vн: экспертного опроса, автором разработаны пределы 1шрректирующего 
показателя (табл. 9). 
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Таблица 8 
Набор возможных показателей КПЭ по уровням и некоторым 
mvнкциям уnравления 
ФуН1ЩИJ1 Уоовенъ vпоавления 
управленИJ1 Топ-менеджмент Соедний 1 Низовой 
ВозмоЖНЬlе показатели оценки результатов 
Производство Объем производст- Себестоимость, объем поставок, качество и обслу-
ва и оеализации живание клиента, конкvрентная цена 
Маркетинг Прибыль Объем реализации, затраты на маркетинг (вкточая 
заmаты на nекламv). пост доли оынка 
Финансы Прибыль, рента- Себестоимость, расходы 
бельность, текущая 
ликвидность, w л се 
Исследования Снижение издержек Процент продаж новых продуктов / услуг, рост 
(НИОКР) удовлетворенности потребителей; эффективность 
НИОКР, снижение издеожек 
Кадры Снижение издержек Средний срок заполнения вакансий, уровень теку-
чести кадров, отношение ФОТ к себестоимости, 
отношение темпов роста ФОТ к производительно-
сти 'IТIVДa и объемv ПDОИЗВОДСТВа 
Таблица9 
Пределы корректирующего показателя 
У словИJ1 применени• корректирующего покаэатеrur 
к 
Диапазон К Принимаемое значение Расчет размера вознаграждения по КПЭ 
0,8:-;;к-<1 К=! 
0,6 :-;; к-< 0,8 К=О,9 
0,5 :-;; к-< 0,6 К=О,8 W*К*Дол:жностной оклад 
к-< 0,5 К=О 
Проведена апробация предложенного подхода на примере ОАО «МРСК 
Центра>> (вид деятельности - оказание электросетевых услуг). 
6. Предложены и апробированы подходы к формированию долго­
срочных вознаграждений менеджеров. 
В работе было предложено разграничение поддержки и содействия в 
улучшении жилищных условий менеджеров по уровням управления и по груп­
пе финансовой устойчивости предприятия. Разработана типовая программа 
поддержки и содействия в улучшении жилищных условий работников пред­
приятия. Для менеджеров, на примере ЗАО «Слюдянка>> (виды деятельности -
золотодобыча, угледобыча, лесопереработка), предложено разграничение мето­
дов поддержки по уровням управления с учетом степени финансовой устойчи­
вости предприятия (табл. 10). 
Для обоснования способа предоставления менеджерам опционнок про­
граммы в работе рассмотрены три схемы реализации опционных программ: не­
посредственно компанией без привлечения третьих лиц; с привлечением опера-
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тора для формирования резерва акций; с привлечением оператора как для фор­
мирования резерва акций, так и для заключения договоров с участниками оп­
ционной программы. Нами предлагается использовать третью схему реализа­
ции опционной программы (рис. 4), которая является менее рискованной для 
всех ее участников, по сравнению с остальными предложенными схемами реа­
лизации опционной программы. Снижение риска достигается благодаря тому, 
что данная схема дает возможность управлять пакетом с целью извлечения до­
хода и возможность проведения интервенций акций во время сильных падений 
рынка для снижения волатильности рынка акций компании. 
Компания 
Договор поручеНШI на 
реализацию ОП 
Оператор 
Покупка акций ДЛJ1 
реализации ОП 
Договор с учасnmком ОП 
Участник ОП 
Фондовый рынок 
Рисунок 4. Реализация опционной программы с привлечением оператора опци­
онной программы как для формирования резерва акций, так и для заключения 
договора с участниками ОП 
Использование разработанных подходов к совершенствованию системы 
экономического вознаграждения менеджеров на предприятиях Забайкальского 
края подтверждает обоснованность выдвинутых автором положений, о чем 




Формы поддержки руководителей в зависимости от степени финансовой 
устойчивости предпоиятия (ЗАО «Сmодянка>>) по уровням управления 
Го· mтrы Финансовой устойчивости 
А в с D 
т' с2 н' т с н т с н т с н 
Часть стоимости приобретаемого Х' х х х •ил,,. (до 50%) 
z Весь p83Ncp первоначального В3НО-j .; са при получении ипотечного 11:ре- х х дита Часп. первоначального В3Носа при х х х х х ~i пnrrvчении ипотечного кnеднта 
~i Все дополнительные расходы при х х х х х х х х ~ u оthормлении ипотечного кnепита 
н Часть допопкнтельных расходов р при оформлении ипотечного 11:ре- х х х 
с :i дита 1" Полное nоrашение ипатечного х х х х х 
= ~mепита 
Поrашсние чвсги ипотечного 11:ре- х х х 
дита 
Всего pa3Nep8 38ТJ>ВТ на услуги 
Ипотечного Брокера по офорNЛе- х х х х 
нию и получению ипаrечноrо кре--
дита 
Части эатр;п на услуги Ипотечного 
Брокера по офорNЛеиию и попучс- х х х х х х С' нию ипотечного ...,..,.nuтя 
= j: Всего рвэNера :sатрат на выплату 
о,. Банку (кредитной оргаяизации) х х х х 
'"' z !~ nnnцентов по ипатечномv v-n.-'"""' 
~ . Части затрат на выплuу Банку z u 
= = (kрСдИТ1tой организации) rтроцеи- х х х х х з ; 
• z тов по ипотечноwv ....-тnrr'U 
t li Всех дополюпельных расходов 
с при офорNЛении ипотечного кре- х х х х х 5 
"' 
дита 
= Части дополнительных расходов 
при оформлении ипаrечноrо кре-- х х х х х х 
дита 
Всего размера :wrpaт по наАму х 
ЖКЛЫI х х х х х х х х х 
Части эачmт по найму жилы х 
t .. Всю СТОИNОСТЬ приобретаемого х х 
! ! >l<ИЛЬО 
~; Часть стокNости приобретаемого х х х t >Z ЖИЛЬЯ 
'"' = Весь раз.Nср первоначального взно-~ е са при получении ипаrечноrо кре- х х 
= о 
= • дита и Часть первоначапьноrо взноса при х х х х х х х е " получекии НПDТСЧНОГО кредита 
"' е 5 с Долевое участие работинкв в 
"'= х х 
= 
строительстве жилы (в т.ч. в ЖСК) 
содеlствве х х х х х х х х х х х х 
1 Т- топ-менеджеры 
2 С - 111с.невжсрw срециеrо з'Ве.Иа управnеИRJ1 
3 Н- менеШ1<еры первоrо (низовоrо) звена уnравnен"" 
4 Х - Форма поддержки/содеАстви.ч, которую Общество вправе оказать 
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